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1．はじめに
インターネットが普及し、コミュニケーションを行うプラットフォームが整うことで、企
業が対象とすべきマーケティング・コミュニケーションの領域は拡大している。新たなコミ
ュニケーション・メディアに着目した「トリプルメディア」（横山 2010）という言葉がそれ
を端的に表しているだろう。しかしながら、消費者間でのコミュニケーションが行われるア
ーンドメディア（earned media）は、従来のクチコミの議論をそのままにコントロール不可
能だと言われてしまう。だが、ソーシャルメディアが注目を集め、時に最重要なコミュニケ
ーションのメディアだと考えられることは少なくない。そのため、消費者間コミュニケーシ
ョンのマネジメントは、現在のマーケティング・コミュニケーションが取り組むべき課題の
1 つであると思われる。
本稿では、まず統合型マーケティング・コミュニケーション（IMC）の主要な先行研究を
概観することで、その理論的な課題を明らかにする。既存の IMC の議論が想定していると
考えられるコミュニケーション観に加え、共創、特に意図せざる共創に着目したコミュニケ
ーション観を提示し、マーケティング・コミュニケーションと共創の議論を接続することで、
消費者間のコミュニケーションを対象としたマーケティング現象を捉えるための視点を導入
する。
その後、課題解決のための理論として、マーケティング・コミュニケーションの観点から
共創を捉えた概念として、「共創型マーケティング・コミュニケーション」を提出する。そ
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して、共創型マーケティング・コミュニケーションの実践を意図せざる共創のマネジメント
と同義として捉え、マネジメント方法を導き出す。
具体的には、間接的アプローチという概念からマーケティング・コミュニケーション戦略
をメタレベルの視点から捉え直し、消費者の個々のコミュニケーションではなく、コミュニ
ケーションが生み出される環境ないしはプラットフォームをマネジメントする方向を示す。
マーケティング・コミュニケーションが従来とってきた、直接的かつ効率的なコミュニケー
ションの実現という方向ではない、間接的な戦略の可能性を示したい。このことによって、
企業にとっての戦略の幅も広がると考える。共創研究およびマーケティング・コミュニケー
ション双方に資するインプリケーションを提示したい。
以上のような論理で構成される本稿の目的は 3 つある。第 1 に、マーケティング・コミュ
ニケーションの議論に意図せざる共創に基づいた新たなコミュニケーション観を組み込むこ
とを主張し、対象領域への認識を拡張させる。第 2 に、共創型マーケティング・コミュニケ
ーションとしての間接的アプローチの可能性を示す。第 3 に、マーケティング・コミュニケ
ーションにおける間接的アプローチから意図せざる共創のマネジメントのための知見を導き
出す。
2．統合型マーケティング・コミュニケーションの理論的課題
2-1.　IMC の定義と背景 
マーケティング・コミュニケーションは、以前は 4P のプロモーション（Promotion）のこ
とを指し、コミュニケーションすなわちプロモーションとして捉えられてきた。しかしコミ
ュニケーションの機能的理解が拡大されることに伴って、マーケティング・コミュニケーシ
ョンの領域も拡張されている（亀井 2009）。つまり、コミュニケーションの役割を担ってい
るのは、プロモーションだけではなく、パッケージといった要素を含む製品（Product）、品
質の判断材料としての価格（Price）、陳列や店舗イメージといった流通（Place）、いずれも
消費者の購買意思決定に関わる情報源であり、コミュニケーションの要素をもっていること
に着目されるようになった。このような理由から、マーケティングという活動自体が企業と
顧客のコミュニケーションに他ならないという考え方も存在している。
亀井（2009）は、マーケティング・コミュニケーションは「消費者あるいは見込客の自主
的な処理に委ねるべき商品情報のストレートな伝達に加えて、そうした商品情報の処理の結
果としての対象商品への好意や良好なイメージの形成を主眼とする機能」（p.14）をもって
いるとする。ここで特に強調されるのが、「直接的」で「効率的」なコミュニケーションと
いう点である。
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このようなコミュニケーションを達成するために登場した概念が「統合型マーケティン
グ・コミュニケーション（Integrated Marketing Communications）」だと言える。IMC が登
場した背景は、以下の 5 つの要因にまとめられる（Reid 2005）。第 1 に、マーケティング・
コミュニケーションのチャネルの 1 つとしてのマスマーケティングへの信頼が低減し、消費
者のブランドおよびメディアへのロイヤルティが減少ないしは希薄化していること。
第 2 に、多くの組織で注目されている「リレーションシップ・マーケティング」を反映す
るために、より高度に目標設定されたマーケティング・コミュニケーションの方法への期待
が増大していること。
第 3 に、ブランドマネジメント部門の再編成が増加していることに加えて、一貫したプロ
モーション戦略や市場経験に関する学習と知識が継続的に浪費されていること。
第 4 に、マーケティング・コミュニケーションのサービスを単純に取引ベースで供給する
というよりもむしろ、ブランドの管理者ないしは守護者になるというマーケティング・コミ
ュニケーションを行う代理店への要求があること。
第 5 に、マーケティング・コミュニケーションの ROI を測定し、向上させるための努力が
増しており、説明責任と代替顧客の獲得、あるいは関連する活動の測定において代理店とク
ライアント双方による要求を反映すること。
こうした背景から登場した IMC は、小林（2007）によれば、統合のレベルによって 3 つ
の段階（世代）に分けることができるという。まず第１段階は、戦術レベルでのプロモーシ
ョン手段の統合である。この段階の IMC は、「消費者の立場からコミュニケーションを再構
築する」という前提を置き、「広告や PR、SP などとそれぞれ別個に考えてきたことを、1 つ
の複合体として捉える」（Shultz, Tannenbaum and Lauterborn 1993，邦訳 p.6）あるいは「消
費者から出発し、あらゆる手法を駆使して、説得力あるコミュニケーションを実践するプロ
セス」（シュルツ 1993，p.21）と定義される。
ただし、この段階の IMC は批判の的となる。その主張は、伝統的なプロモーション・ミ
ックスと大差がない、その内容は従来から無意識的に展開されてきた、実践において典型的
でベストな戦略事例に欠けている、といったものである（亀井・疋田 2005）。こうした批判
を受けて、一度は議論が下火になるものの、ブランド・コミュニケーションという視点から
再展開されることになる。それが次の段階である。
第 2 段階は、戦略レベルでの組織の統合である。Schultz and Shultz（2004）のように、近
年の IMC の議論の多くはこの段階でなされている。ここでの IMC の定義には以下の 5 つの
要素が含まれる（Kliatchko 2005; Reid 2005）。
第 1 に、双方向の交流によって得られる組織のステークホルダーに関する適切な知識。第
2 に、組織の資源、意図した受け手に対する組織の有利さに基づいて選択されたコミュニケ
ーション・ツール。第 3 に、ブランドのポジショニングと密接に結びついた方法との多様な
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コミュニケーション・ツールの戦略的一致、および強力なブランドとステークホルダーとの
関係性を構築するためのコミュニケーション・ツールのシナジー効果の最大化。第 4 に、適
切かつタイムリーでデータに基づいた評価の使用、およびプロセスの有効性を決定するプラ
ンニング。第 5 に、マーケティング・コミュニケーションのキャンペーンを実行する責任を
もった強力な機能および組織横断的な関係性。
そして、第 3 段階は消費者ないしは顧客を起点とした統合である。小林（2007）は「消費
者と送り手の本格的対話」（p.11）という観点でこの統合を捉えている。顧客視点での IMC
を実現するために、顧客のブランド体験となるコンタクトポイントを管理し、メッセージを
どのように受容し、統合したかを理解するという考え方が基本にある（亀井・疋田 2005）。
ただし、第 3 段階は実現しているとは言えず、第 2 段階からの過渡期にあるのが現状である。
ここまで IMC の定義を概観してきたが、消費者ないしは顧客を起点とする考え方がいず
れの段階でも存在し、各段階の差異を定義だけから推し量ることは難しいように思われる。
そこで次に、特に第 1・2 段階と第 3 段階の差異を明確にするため、それぞれが想定してい
ると考えられるコミュニケーション観を明らかにする（1）。
2-2.　IMC における 2 つのコミュニケーション観
IMC の第 1 段階はプロモーション手段の統合、また第 2 段階は組織の統合であった。消費
者の視点、消費者を起点という考え方が共有されてはいるが、それは手段と組織を統合する
ためである。つまり、統合されるのは企業内の要素であって、実践におけるコミュニケーシ
ョンは、情報通信理論のシャノンモデルに基づいたマーケティングにおけるコミュニケーシ
ョン観とあまり変わらない（図 1）。
図 1　マーケティングにおけるコミュニケーションのプロセスモデル 
発信者 受信者エンコーディング デコーディングメッセージ
ノイズ
メディア
フィードバック 反応
（出所）　Kotler and Keller（2008），邦訳 p.668
従来の一方向的コミュニケーションとの違いを見出すのであれば、コミュニケーションを
行うための始点が発信者＝企業ではなく、受信者＝消費者／顧客であり、リサーチや過去の
経験のフィードバックからマーケティング・コミュニケーションを統合し、戦略や戦術を考
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えるという点であろう。
一 方 で、 第 3 段 階 は 小 林（2007） の「 対 話 」 と い う 考 え 方 に 基 づ く と、「 双 方 向
（interactive）」というキーワードが浮かび上がると思われる。こうした考え方は、Peltier, 
Schibrowsly and Schultz（2003）でも主張されている。彼らは双方向のコミュニケーション
を可能にする電子メディア、つまりインターネットに注目し、「双方向的統合型マーケティ
ング・コミュニケーション（interactive integrated marketing communication）」という概念を
提起している。従来の IMC は双方向ではなかったと考えられており、ここで第 1・2 段階の
IMC は図 1 が示すコミュニケーション観であったことが理解される。
双方向的 IMC の目的は、顧客との継続的な対話とコミュニケーションのプログラムを確
立することにある。双方向メディアを用いることによって、従来はデモグラフィックや購買
履歴といった情報を集めるだけであったのが、顧客のライフスタイルや価値観、ニーズ、動
機、優先順位といった動機づけに関連した情報を見落とさずに済むようになると考えられて
いる。そのため、「顧客との全てのコミュニケーションは、顧客とただ単に『会話する』機
会ではなく、『顧客をさらに知る（learn）』機会と見なすべきである」（Peltier, Schibrowsly 
and Schultz 2003, p108）とされる。
このように双方向的 IMC では、文字通り企業と顧客ないしは消費者との双方向コミュニ
ケーションが強調されている。こうした双方向性を組み込んだコミュニケーションのモデル
は社会学に見られる（図 2）。
図 2　双方向性を組み込んだ社会的コミュニケーション・モデル
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（出所）　竹内（1990），p.12
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このモデルを一見すれば明らかであるが、シャノンモデルをベースにしてメッセージ交換
の双方向性を組み込んでいる。「双方向性」や「対話」をキーワードにした統合の第 3 段階
におけるコミュニケーション観は、社会的コミュニケーションのモデルに当てはまりそうで
ある。
ここで 2 つのコミュニケーション観、すなわち従来の IMC と双方向の IMC のコミュニケ
ーション観の違いをわかりやすくするために、簡素化したのが図 3 である（2）。どの段階の
IMC も消費者や顧客を起点するということは通底しているが、その実践のコミュニケーショ
ン観は異なる。
図 3　従来の IMC と双方向の IMC の違い
従来
B
双方向
C
B C
IMC のコミュニケーション観は、基本的には以上のような 2 つに集約されると考えられ
る。しかしながら、マーケティング・コミュニケーションが対象とすべきコミュニケーショ
ンの領域としては、これだけでは不十分である。そこで次に、マーケティング・コミュニケ
ーションが組み込むべきもう 1 つのコミュニケーション観を共創、特に「意図せざる共創」
（畠山 2012）の議論に基づいて提示したい。ただし、そこで提示されるコミュニケーション
観にシフトすべきだと考えているわけではなく、マーケティング・コミュニケーションに組
み込み、既存の議論と共存して考察されるべき対象であることを主張するものである。ここ
まで考察してきた IMC の議論が、有効性を失うわけではない。
3．共創型マーケティング・コミュニケーションの基本コンセプト
3-1.　意図せざる共創と IMC
共創（co-creation）は、「企業と顧客による価値の共同創造である」（Prahalad and 
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Ramaswamy 2004, p.8）と定義される。ここでの価値は、サービスのような無形財（e.g. 
Bendapudi and Leone 2003）、製品のような有形財（e.g. Sawhney, Verona and Prandelli 2005）、
あるいは情報やコンテンツ（e.g. von Hippel 2005; Grewal, Lilien and Mallapra-gada 2006）と
いった様々な対象に付与される。
多くの共創研究が、企業が主導ないしは管理することができる範囲で議論をしているが、
企業と消費者の協同によって価値が創造されると考えられており、共創においては双方向的
IMC のコミュニケーション観が根底にあると言えるだろう。ただし、製品開発においては製
品アイデアや開発段階、サービスにおいてはサービス・エンカウンターでのコミュニケーシ
ョンを対象としている。それに対して、マーケティング・コミュニケーションは市場導入時
ないしは導入後のコミュニケーションという違いがある。こうした違いを乗り越えて共創と
マーケティング・コミュニケーションを結びつけて議論するためには、共創の範囲を拡張す
る必要があるだろう。
Hoyer, Chandy, Dorotic, Krafft and Sigh（2010）は、新製品開発における消費者との共創の
概念的フレームワークを提示し、アイデア・新製品開発だけではなく、商品化・市場導入後
までを共創の段階に組み込んでいる。消費者と共創することで、市場導入後の段階では、高
いクチコミの効果によって普及が早まるのと合わせ、プロモーション費用の削減が期待でき
る。加えて、消費者間での積極的なコミュニケーションは製品知識の伝達や共有を促し、サ
ポートや教育に関わる費用が削減できる。もちろん、こうしたポジティブな効果だけではな
く、ネガティブなクチコミへの対応といったコストがかかるという影響もある。しかし、こ
うしたリスクやコストは共創の範囲であろうとなかろうと等しく存在する。
Hoyer et al.（2010）のように共創の範囲を拡張すれば、共創研究はマーケティング・コミ
ュニケーションと接続することができる。むしろ、接続した一連のプロセスとして議論しな
ければならないと言ってもよいだろう。しかしながら Hoyer et al.（2010）も指摘している通
り、消費者間でのコミュニケーションによる共創をどうマネジメントするのかという議論は
未熟である。
この点を共創において考えるための研究が、O’Hern and Rindfleisch（2009）である。彼
らは、顧客主導の共創も視野に入れた分類を行った。共創を選択行動が顧客主導なのか、企
業主導なのか、また貢献行動がオープンなのか、フィックスなのか、によって「コラボレー
ション（collaborating）」「共同デザイン（co-designing）」「いじくり回し（tinkering）」「従順
（submitting）」という 4 つのタイプに分類している。
ここでの「いじくり回し」が企業主導に位置づけられている点を批判的に検討し、より消
費者に拠った視点で共創の議論を展開したのが畠山（2012）である。そこでは「消費者が企
業の意図とは関係なく手を加えることで、製品ないしはコンテンツの機能や意味などの新た
な価値を創造する活動」を「意図せざる共創」あるいは「アレンジ」という概念で捉えるこ
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とを主張している（p.43）。
畠山（2012）では、消費者が主導した意図せざる共創であるアレンジの事例として日清の
「ミルク・シーフード・ヌードル」（紀・金・陳ほか 2008）、「ポケットベル」（松井 1999）、
「キットカット」（石井 2007；水越 2008）を取り上げている。消費者が企業の意図とは関係
なく行っていた、つまり企業にとって「意図せざる共創」であったシーフード・ヌードルに
牛乳を入れる、ポケットベルを遊びのコミュニケーション・ツールとして使う、キットカッ
トを受験のお守りと見なす、という消費者の行為は、結果として共創プロセスに組み込まれ
ている。つまり、これらの事例は、先行する消費者の行動を追う形で製品開発やコミュニケ
ーション戦略の展開がされている。
こうした事例に基づいて、共創をマーケティング・コミュニケーションと接続し、さらに
意図せざる共創に着目すると、従来の共創が依拠していた双方向コミュニケーションとは異
なるコミュニケーション観が必要になる。それが、図 4 のモデルである。このモデルは、意
図せざる共創をマネジメントするための視点を提供し、マーケティング・コミュニケーショ
ンが組み込むべき第３のコミュニケーション観を表している。
図 4　意図せざる共創におけるコミュニケーション観
共創
B
フィー ドバック
C C
3-2.　共創型マーケティング・コミュニケーション
本稿では、共創、特に意図せざる共創に着目した図 4 のコミュニケーション観に基づいた
マーケティングを「共創型マーケティング・コミュニケーション」と呼ぶことにしたい。共
創型マーケティング・コミュニケーションは、意図せざる共創にアプローチするための概念
であり、同時にマーケティング・コミュニケーションが対象とすべき新たな領域を明らかに
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する概念でもある。定義は後述するため、ここでは、この第 3 のコミュニケーション観が既
存の IMC の議論とどのように異なるコンセプト、あるいは前提をもつのかを明らかにした
い。
意図せざる共創ではないが、意図せざる結果に関しては、既存の議論においてもマーケテ
ィング・コミュニケーションを統合する際に認識すべきことだと考えられている。
Shultz and Shultz（1998）は、IMC の統合段階を 4 つのレベルに分けている。第 1 段階は、
戦術的な連携（tactical coordination）である。IMC の初期は、コミュニケーションのプラン
ニングを強化するために一貫性をもった“one sight, one sound”をつくることに統合の目的
があった。機能横断的な統合によって、個々のコミュニケーション成果をマネジメントする
だけではなく、全ての活動を横断したシナジーとダイナミズムを達成することが求められる。
そのために、広告、PR、ダイレクト・マーケティングといったコミュニケーションの専門家
を含んだ部門横断的なチームが組織化されたり、何役もこなすコミュニケーションの専門家
が育成されたりする。
第 2 段階は、マーケティング・コミュニケーションの範囲の再定義である。第 1 段階は外
向きのコミュニケーション活動の実施や効果、伝達の向上および促進を強調するものである。
しかし、この段階ではそれよりも、顧客がブランドと接触することが可能なポイントの全て
を考慮することに主眼をおく。こうした考えに基づくと、ブランド経験は極めて個人的なも
のとなり、顧客の知覚を形づくる従業員のユニフォーム、パッケージ、質問への反応時間、
玄関の清潔さといったあらゆるコンタクトポイントが重要だと考えなければならない。
第 3 段階は、IT の利用である。まず、IT を利用することで第 1 段階と第 2 段階で統合し
たコミュニケーションのパフォーマンスが向上する。例えば、顧客ごとにカスタマイズされ
たメッセージのように適切な方法と時期にコミュニケーションすることができるようにな
る。ただしより重要なのは、いかに組織が顧客の視点からコミュニケーションを計画し、展
開していくか、すなわちいかにうまく顧客のブランド理解を進歩させるインサイトを発見す
るかにある。
この段階ではさらに、顧客や消費者、見込顧客についての情報を捕らえて蓄積するための
データベースの利用が求められる。ただし、データベース・マーケティングを実践するより
も、マーケティングを開始する基礎としてデータ駆動型マーケティングを実施すること、評
価システムを作成するためのフレームワークを提供することが目的となる。この際、デモグ
ラフィックなデータや態度よりも購買パターンといった経験的な行動のデータが重視され
る。加えて、経済的な基準での優先順位づけも重要だとされる。
そして第 4 段階は、戦略的・財政的統合である。ここで重要なのは、まずマーケティン
グ・コミュニケーションの顧客への投資がきちんとリターンされたかどうかを財政的な指標
で評価することである。次に、組織および戦略の方向を決めるために IMC を使うことであ
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る。ブランド経験の全てで顧客にとっての価値をつくることに焦点が当てられた outside-in
アプローチへの移行が必要とされる。
以上が統合の進化プロセスであるが、Shultz and Shultz（1998）の議論において、本稿に
とって重要な点は、第 4 段階での以下の主張である。
　顧客は広告や DM のようなマーケティング・コミュニケーションのメッセージを受
け取っている。彼らは、友人からの推奨といった組織の直接的なコントロール下では
ないブランド接触を経験することもあるだろう。これらのメッセージの全て、ブラン
ド接触とマーケティング・コミュニケーションが消費者の次の行動に影響を与えるが、
キーポイントは、消費者が彼 / 彼女自身に有利な決定をするということである。（p.24）
ここでは、企業の意図に関わらずメッセージの受け手は恣意的な解釈をすることが述べら
れていると考えていいだろう。このようなマーケティング・コミュニケーションの意図せざ
る結果という問題に対して、Shultz and Shultz（1998）では、消費者の視点に基づいて情報
を正確に取得することが重要だと考えられている。また、Low（2000）でも消費者の情報を
集めることと行動を追跡することは IMC の助けになることが言及されている。
この消費者に関する情報を正確に収集することを強調しているのが、Peltier, Schi-browsly 
and Schultz（2003）の双方向的 IMC である。彼らが双方向性を強調するのは、全てのコミ
ュニケーションのコンタクトポイントで個人レベルのデータを集め、正確なデータベースを
つくるためである。つまり IMC において双方向性を強調し、消費者との対話の必要性を訴
える背景には、双方向にコミュニケーションを行うことでより正確なデータを手に入れるこ
とができるとの考えがある。
IMC ならびに双方向的 IMC における顧客ないしは消費者起点は、いかに正確な情報を集
め、データに駆動されたマーケティング・コミュニケーションを行うかという点が重視され
る。これは、不確実性を無くすこと、つまり意図せざる結果を無くそうという方向性である
と言えるだろう。
こうした既存の議論に対して、共創型マーケティング・コミュニケーションは、異なる消
費者起点の考え方をもつ。図 4 から明らかだが、共創型における消費者起点は、消費者個人
ではなく CtoC コミュニケーションを起点とする。そこでは意図せざる共創が既に行われて
いる、あるいは新たに行われることが常に想定される。CtoC コミュニケーションは伝統的
にクチコミ研究として議論がされているが、そこでも意図せざる結果が常に起こりうると考
えられている。共創型マーケティング・コミュニケーションはその意図せざる結果を組み込
んだコミュニケーションの概念である。
このような前提、すなわち常に意図せざる結果が起こりうると想定した場合、クチコミの
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議論では伝統的にコントロール不可能だと考えられてしまう。そこで、共創型マーケティン
グ・コミュニケーションにおいては、どのようなマネジメントが可能になるのかを考えたい。
既存の IMC とは異なる消費者起点の考え方から、共創型マーケティング・コミュニケーシ
ョンの定義を明確にし、意図せざる共創のマネジメントとしての共創型マーケティング・コ
ミュニケーションの実施へのインプリケーションを導き出したい。
4．意図せざる共創に対する間接的アプローチ
4-1.　間接的アプローチ
まず、共創型マーケティング・コミュニケーションの定義を明確にしたい。その後、共創
型のマネジメントを提示するための間接的アプローチを説明する。
CtoC コミュニケーションは、広告やマーケティングにおいて伝統的にクチコミとして議
論がなされている。クチコミの効果は基本的に正負（ポジティブ - ネガティブ）という分類
がされる（e.g. Buttle 1998）が、「意図」という概念から CtoC コミュニケーションの効果を
分類すると、4 つに分類できる（図 5）。
図 5　意図に基づいた CtoC コミュニケーション効果の分類 
意図する結果 ポジティブ
ニュー トラル
ポジティブ
ネガティブ
意図せざる結果
客観的な結果
CtoCコミュニケ シーョン
企業が意図するのは基本的にポジティブなコミュニケーションであると考えているが、意
図せざる結果であったとしてもそれがポジティブな場合もあれば、ネガティブな場合もある
だろう。また、評論家のように長所と短所双方を指摘するような客観的な評価もあり得ると
考え、ニュートラルとした。
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既存の IMC では、クチコミといった概念で捉えられる CtoC コミュニケーションはポジテ
ィブな意図する結果を主な対象としていると考えられる。しかし一方で、意図せざる結果で
あってもポジティブな効果が期待できるコミュニケーションがある。共創の概念に基づけば、
顧客ないしは消費者にとっての価値を必ずしも企業がつくらなければならないわけではな
い。この考え方を CtoC コミュニケーションに適用すれば、企業が意図したメッセージの一
義的な解釈だけが、効果があり、ポジティブに影響するわけではないと言えるだろう。
このように、共創型のコミュニケーション観（図 4）に基づけば、既存の IMC よりも許容
できる CtoC コミュニケーションの範囲が拡張される。クチコミの議論と同様に意図せざる
結果が常に起こりうると考えるが、意図せざる結果を無くそうとする従来の IMC とは、ポ
ジティブな意図せざる結果に着目して、これを活用しようとする点で大きく異なっている。
共創型マーケティング・コミュニケーションは、意図せざる結果に積極的な意味を与え、
メッセージや価値に対する一義的な解釈を消費者に要求しないという考えを基本に置いた、
意図せざるポジティブな結果を生み出すことを目的としたマーケティング・コミュニケーシ
ョンである。言い換えれば、共創型マーケティング・コミュニケーションは、「消費者の多
様性を活用する」ことを目指し、「消費者の多様性を多様なままマネジメントする」という
基本方針をもつ。
こうしたマネジメントを考える時に参考になるのが、Liddell Hart（1967）が戦争における
戦略論として提起した「間接的アプローチ」である。これは直接的な戦闘行為よりも電撃戦
で、補給路を断ったり、あるいは不利な状況に追い込むような心理的な攪乱を行うことで、
人的な被害を最小限に抑え、短期間で終結させることを目的としたアプローチである。間接
的アプローチの要諦は「真の目的は戦闘を求めることではなく、戦略的状況を有利にするこ
とであり、その有利さの程度はそれ自体で戦争に決着をつけることができなくても、戦闘に
よってその有利な地位を保持し続けて、戦争に決着をつけることが確実になればよいのであ
る」（Liddell Hart 1967，邦訳下巻 p.306）といったように「戦略的に有利な状況をつくる」
ことにある。
この間接的アプローチは、マーケティング戦略および広告戦略においてもとられている。
沼上（2000）はミシュランの 3 つ星システムを間接的アプローチの代表例の 1 つとして取り
上げる。ミシュランはタイヤメーカーであるから、直接的アプローチではタイヤの性能を広
告などでアピールし、タイヤを交換、購入するよう消費者に働きかける。その一方で、ミシ
ュランはタイヤの消費量を増やすために、レストランのガイドブックを作った。ミシュラン
の意図は、ガイドブックに載ったレストランに車で出かけるようになり、タイヤの磨耗量が
増え、結果としてタイヤが買い換えられる、すなわちミシュランタイヤの販売量が増えると
いうところにある。
また、広告戦略における間接的アプローチの典型的事例は、トヨタ自動車の広告キャンペ
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ーン「Re BORN　ドラえもん」である。シリーズ第２弾「のび太のバーベキュー篇」から
「免許を、とろう　FUN TO DRIVE, AGAIN.」がコピーとなっている。ミシュランと同様に、
直接的に「トヨタの車を買おう」といったメッセージを組み込むのではなく、免許取得を促
すことで潜在顧客を増やし、結果的に車の販売量が増えることが期待された間接的アプロー
チに基づくメッセージになっている。
3 つ星システムとレストランガイドブック製作というミシュランの戦略、トヨタ自動車の
免許を取ることを促す広告メッセージには、即効性はないが、その意図と最終的な効果はマ
ーケティングや広告の戦略としての要件を踏まえていると考えられる。
マーケティングや広告での「間接的アプローチ」という言葉の意味は、「結果として売れ
る状況や環境をつくる」ことにある。直接的アプローチに比べ、やや迂遠な経路を通るが、
求める結果は変わらない。「戦略的観点から見れば、『目的に向かう最も遠回りの経路が、し
ばしば最短経路となる』」（Liddell Hart 1967，邦訳上巻 p.19）という言葉が的確に間接的ア
プローチを採る理由を示している。
間接的アプローチという概念は、メタレベルの視点を提供する（安冨 2006）。共創型マー
ケティング・コミュニケーションで間接的アプローチをとれば、個々のコミュニケーション
ではなく、CtoC コミュニケーションがなされる「環境」をマネジメントするという視点が
もたらされる。
直接的アプローチと間接的アプローチの違いは図 6 のようにまとめられる。直接的アプロ
ーチは既存の IMC が採用していると考えられるもので、顧客ないしは消費者のコミュニケ
ーションを個々にマネジメントしようとする志向になる。一方で、共創型マーケティング・
コミュニケーションでは間接的アプローチを採用し、個々ではなく、総体としての CtoC コ
ミュニケーションを環境レベルでマネジメントする志向となる。
図 6　マーケティング・コミュニケーションにおける直接的アプローチと間接的アプローチ 
B
B
C C
CC
C
C C
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C
直接的アプロー チ 間接的アプロー チ
マネジメントフィー ドバック
環境（プラットフォー ム）
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4-2.　意図せざる共創のマネジメント
共創型マーケティング・コミュニケーションは、IMC が組み込むべき新たなコミュニケー
ション観に基づいた概念であるのと同時に、意図せざる共創をマネジメントするための概念
でもある。そのため、共創型マーケティング・コミュニケーション＝意図せざる共創のマネ
ジメントと本稿では考えている。そこで意図せざる共創のマネジメントを共創型マーケティ
ング・コミュニケーションにおける間接的アプローチから考えたい。
間接的アプローチを採った場合、コミュニケーションのプラットフォームである環境内で
なされる個々のコミュニケーションが多様であっても、その結果生み出されるのが、ブラン
ドへの好意的態度や購買行動であれば、それは戦略性をもったマーケティング・コミュニケ
ーションになると考える。戦略の視点をメタ化すると、環境をマネジメントする方針が浮か
び上がる。だが，間接的アプローチをただ単にマーケティング・コミュニケーションのマネ
ジメントに組み込むだけでは不十分である。それは、共創という言葉が内包する「創造」性
を発揮する仕掛けが必要になる。間接的アプローチを採り，消費者の創造性が生み出される
ような環境をつくることで、「意図して意図せざる共創を生み出す」といった考えを実行す
ることが可能になる。
こうした前提をもつ共創型マーケティング・コミュニケーションにおける意図せざる共創
のマネジメントは以下の 4 つの内容に分けられる。①許容できる意図せざる結果の範囲を決
める、②許容範囲を超えないためのルールを設定する、③ポジティブな意図せざる結果を生
み出す方法・仕組みを考える、④ネガティブな意図せざる結果に対処する方法・仕組みをあ
らかじめ組み込んでおく。
意図せざる共創のマネジメントに対するベストプラクティスの 1 つは、東京ディズニーリ
ゾートである。そこで、4 つのマネジメント内容をこの事例を用いて具体化して説明する。
東京ディズニーランドは価値共創の恰好の事例である（畠山 2012）。
①　 まず、「夢がかなう場所」なため、夢を壊さないことが許容範囲になる。常識の範囲
ではあるが、当然ながらミッキーマウスといったキャラクターの頭を取ることは許さ
れない。
②　 夢を崩す現実的なものをできるだけ排除する。例えば、東京ディズニーランドおよび
ディズニーシーでは、持参した弁当をパーク内で食べることができず、パーク外にあ
るピクニックエリアで食べなければならない。こうした対処になっているのは、パー
ク内で提供される物語を持った食事を邪魔する要因になるためだと考えられる。また、
看板も風景に溶け込み、スーベニアショップの俗物性を取り除いている（3）。
③　 アトラクション、キャスト、グッズ、食事、全てのコンタクトポイントがコミュニケ
ーションのプラットフォームになっている。隠れミッキーといった細かな仕掛けが、
ゲスト同士のコミュニケーションを促進させる。また、来園者を招待客ではなく、臨
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時の出演者という意味で「ゲスト」と呼ぶことで、物語の参加者に仕立てあげており、
アトラクションやパレードへの参加でコミットメントを深めつつ、多様な物語をゲス
トが生み出している。
④　 誰もが意図しない形で夢を壊しかねない事態は起こりうるため、その対処を考える必
要がある。この最もわかりやすい例は、カストーディアルと呼ばれる清掃員である。
ポップコーンなどテーマパークには欠かせない小道具である飲食物は、こぼれて落ち
てしまいやすい。このようなゴミは夢の世界を壊しかねないが、清掃員が数多く配置
され、ゴミを素早く処理するのに加え、雨が降れば、水溜りの水を使って絵を描いた
りするように、その振る舞いは夢の世界に溶け込んでいる。
これに加えて、ロッテの Fit’s ダンスコンテストも意図せざる共創をうまく取り入れ、マ
ネジメントした事例であると言える。そのマネジメント内容は、① Youtube に投稿できるも
の（Youtube の投稿ポリシーに反しないもの）、② CM 曲を使うこと、「Fit’s らしく、明る
く楽しく」、その範囲内ではオリジナルのダンスをどうアレンジしても構わない、③投稿し
やすいようにサンプルムービーを公開、審査を視聴者が行う（再生回数や Facebook の「イ
イね！」の数によって決まる）（4）、④注意事項と利用規約を作成、逸脱した表現の監視と削
除、といったものであると考えられる。
こうした事例から得られるマーケティング・コミュニケーションへのインプリケーション
は、多様な消費者を多様なままマネジメントし、意図して意図せざる共創を生み出すことで、
コミュニケーションが活性化されるという視点である。間接的アプローチに加えて創造性を
生み出す仕掛けを施すことで結果的にブランドへの好意的態度や購買行動が実現する。
5．おわりに 
本稿ではまず、定義から統合型マーケティング・コミュニケーションが顧客ないしは消費
者を起点とするコミュニケーションの考え方であることを確認した。その後、IMC が想定し
ているであろう 2 つのコミュニケーション観が明らかにされた。しかしながら、マーケティ
ング・コミュニケーションの領域をカバーするためには、この 2 つだけでは不十分であるこ
とを指摘し、CtoC コミュニケーションを起点とする新たなコミュニーション観を意図せざ
る共創から提示した。このことでマーケティング・コミュニケーションの対象領域が拡張さ
れたと言えるだろう。次に、共創型のコミュニケーション観に基づいて、「共創型マーケテ
ィング・コミュニケーション」という概念を導き出し、その実践として間接的アプローチが
あり得ることを示した。そして最後に、意図せざる共創のマネジメントを間接的アプローチ
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に創造性を発揮する仕掛けを加えることとし，事例を通してマネジメントの具体的内容を明
らかにした。
共創型マーケティング・コミュニケーションという概念は、既存の IMC では捉えられて
いなかった現象であり、マーケティング・コミュニケーションに組み込まれるべきだと考え
る。しかし、この概念によってパラダイムがシフトすべきだと主張するわけではない。既存
の IMC は有効であるし、また現象を量的に捉える方法としては主流であり続けるだろう。
間接的アプローチの事例を見れば明らかだが、間接的アプローチだけで企業の目標が達成で
きるわけではない。トヨタ自動車が間接的アプローチとして「免許を、とろう」というコミ
ュニケーションを行い、潜在顧客を広げてはいるが、それと同時に直接的アプローチとして
自動車の車種別の広告を展開して、トヨタの車を買ってもらうようなコミュニケーションを
する必要がある。広告を徹底的に排除した空間である東京ディズニーランドでさえも、CM
をはじめとした広告を出稿している。
本稿で最も主張したいのは、「直接的」や「効率的」を強調するマーケティング・コミュ
ニケーション戦略の視点をメタ化し、間接的アプローチというマネジメントの方法もあり得
ることを提示することで、戦略の幅を広げることである。価値を創造するのは必ずしも企業
でなくてもいいが、消費者を多様なままマネジメントし、多様な価値が創造される環境、コ
ミュニケーションのプラットフォームは企業がつくるべきだと考える。そうすることで「意
図して意図せざる共創」を生み出すことができ、同時に意図せざる共創をマネジメントでき
る視点がもたらされる。インターネットによる新たなコミュニケーションのプラットフォー
ムの登場は、コミュニケーションの量と自由度を拡大させたが、それゆえクチコミの議論の
ように管理不可能だとするのではなく、どういったマネジメントの方法があるのかを考える
べきであろう。
新たなマーケティング・コミュニケーションの形と間接的アプローチによる意図せざる共
創のマネジメントを提示した本稿であるが、以下の 4 点について限界および課題があると考
える。第 1 に、IMC の代表的な議論に絞ったため、IMC およびマーケティング・コミュニ
ケーションの先行研究のレビューが網羅的にされていないこと。第 2 に、IMC を議論の中心
に据えたため、CtoC コミュニケーションを取り扱ってきたクチコミ研究のレビューをして
いないこと。第 3 に、新たなコミュニケーション観の提起であり、提示できる事例が少ない
こと。第 4 に理論的考察が中心であり、実務的なインプリケーションが乏しいこと。以上は
課題とし、先行研究を広く深く読み、事例を探索することでより具体的で実務的なインプリ
ケーションを今後は提示したいと考える。
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【 注 】
（1） ただし、第 3 段階のコンセプトは第 2 段階にも見られる。論者によって定義や考え方が違うこともあり、
IMC の進化の過程は単純に線形的にではなく、アイデアは以前に出されていたが理論には組み込まれ
ないといったことが少なくない。そのため、明確に第 1・2 段階と第 3 段階に分けられるというわけで
はなく、議論をわかりやすくするための便宜的な区分に近い。
（2） 本稿で図が示す「B」は「Business」、「C」は「Consumer/Customer」を意味する。
（3） 看板を意識しない根拠としては、経験的にではあるが、アトラクションの名前は誰もがいくつも言うこ
とができるにもかかわらず、アトラクション以外のショップの名前をほとんど言うことができない
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
とい
う点にある。また、看板が不要なように、アトラクションの出口がショップに直結するようなレイアウ
トになっている。
（4） Facebook との連動は、第 4 回のコンテストから行われた。
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